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Ziel dieser Bachelorarbeit ist es, einen theoretischen wie auch praxisbezo-
genen Gesamtüberblick in das operative Projektcontrolling zu geben. 
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 bzw. beziehungsweise 
 FAZ frühester Anfangszeitpunkt 
 FEZ frühester Endzeitpunkt 
 FSG Fertigstellungsgrad 
 GP gesamte Pufferzeit 
 IV-System Informationsversorgungssystem 
 LFG Leistungsmäßiger Fortschrittsgrad 
 PK-System Planungs- und Kontrollsystem 
 SAZ spätester Anfangszeitpunkt 
 SEZ spätester Endzeitpunkt 
 usw. und so weiter 














Die Bedeutung von Projekten hat für Unternehmen in den letzten Jahrzehnten 
stark zugenommen. Diese Steigerung lässt sich auf zwei Entwicklungen zurück 
führen. Einerseits ist sie durch den Wandel vom Verkäufer- zum Käufermarkt 
und andererseits auf den internationalen Wettbewerb durch die Globalisierung 
zu begründen. Diese Aspekte führen unter anderem zu höheren kundenspezifi-
schen Produkten, schnellerer Bearbeitung von Kundenaufträgen, kürzeren Pro-
duktlebenszyklen und zu steigendem Kosten- bzw. Rationalisierungsdruck.1 
Diese Entwicklungen beschränken sich aber nicht nur auf die projektorientierten 
Branchen, sondern halten in allen Unternehmensbereichen Einzug.2 Das bedeu-
tet, dass vermehrt, neben den laufenden „Routinearbeiten“, Aufgaben mit Pro-
jektcharakter ausgeübt werden.3 Diese Aufgaben umfassen komplexe und um-
fangreiche Anforderungen in Bezug auf Kosten, Zeit und Qualität. Erschwerend 
kommt hinzu, dass diese Projektaufgaben nur mit Hilfe von interdisziplinärer Zu-
sammenarbeit gelöst werden können. 
 
Eine aktuelle Studie besagt, dass der Anteil von Projekten an der Gesamtwert-
schöpfung von aktuell 2% in 2009 auf 15% bis 2020 steigen soll.4 Somit wird der 
Bedeutung von Projekten auch in Zukunft ein hoher Stellenwert eingeräumt 
werden müssen. 
                                                   
1
 Vgl. Jung, H.: Controlling, 2007, S. 567. 
2
 Vgl. Mörsdorf, M.: Konzeption und Aufgaben des Projektcontrolling, 1998, S. 1. 
3
 Vgl. Madauss, B.: Handbuch Projektmanagement, 1994, S. 9f. 
4
 Studie von SIIE (Strascheg Institute for Innovation and Entrepreneurship) und 
 GPM (Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e. V.) 
 http://www.gpm-ipma.de/download/Studie_Top_Management_final.pdf (Stand 25.02.2009), 
 siehe Anhang. 
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Dieser Umstand führt dazu, dass Projekte einen wesentlichen Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg leisten. Speziell in dieser Situation müssen Projekte verstärkt 
an das Controlling angebunden werden. Das Projektcontrolling soll durch Maß-
nahmen der Planung, Steuerung und Kontrolle Fehlentwicklungen frühzeitig er-
kennen und entsprechende Gegenmaßnahmen veranlassen, um so zu einem 





Ziel dieser Bachelorarbeit ist es, einen theoretischen wie auch praxisbezogenen 
Gesamtüberblick in das operative Projektcontrolling zu geben. Dazu sollen die 
Aufgaben und Ziele des Projektcontrollings aus dem allgemeinen Controllingver-
ständnis heraus abgeleitet und konkretisiert werden. Im Speziellen soll dabei 
das Hauptaugenmerk auf dem operativen Projektcontrolling liegen. 
Aus dieser Aufgabenstellung heraus sollen Lösungsvorschläge für die Projekt-
controllingaufgaben anhand von Instrumenten und Methoden herausgearbeitet 
werden. Dabei soll speziell auf etwaige Probleme in der Projektpraxis hingewie-
sen und eingegangen werden, um gleichzeitig entsprechende Lösungsmöglich-
keiten aufzeigen zu können. 
 
Neben der notwendigen theoretischen Aufarbeitung des operativen Projekt-
controllings soll vor allem auf eine praxisnahe Gestaltung des Inhaltes geachtet 
werden. Diese praxisnahe Orientierung hat zur Folge, dass nicht auf alle theore-
tischen Feinheiten eingegangen werden kann. Dafür sollen die praxisrelevanten 
Bereiche detaillierter behandelt werden. Aber dennoch soll ein Gesamtüberblick 
über das operative Projektcontrolling bewahrt werden. 
                                                   
5
 Vgl. Stelling, J. N.: Kostenmanagement und Controlling, 2005, S. 175. 
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1.3 Methodische Vorgangsweise 
 
Das Thema „operatives Projektcontrolling“ soll beginnend mit der Definition der 
speziellen Projekteigenschaften eine Abgrenzung zur routinemäßigen Wert-
schöpfung von Unternehmen schaffen. 
In weiterer Folge wird die Aufgabenabgrenzung zum Projektmanagement ge-
klärt, um aus den Anforderungen des Projektmanagements heraus die notwen-
dige Unterstützungsfunktion des Projektcontrollings sichtbar zu machen. 
Das Projektcontrolling an sich wird aus dem allgemeinen Controllingbegriff ab-
geleitet und danach genauer erläutert werden. 
Im Hauptteil dieser Bachelorarbeit wird auf die Aufgaben des operativen Pro-
jektcontrollings vertiefend eingegangen. Die unterschiedlichen Projektcontrol-
lingaufgaben werden anhand der chronologischen Reihenfolge der Projektpha-
sen abgehandelt. Angefangen von der Projektplanung bis hin zur Projektkontrol-
le werden alle praxisrelevanten Themeninhalte zur Controllingunterstützung für 
das Projektmanagement behandelt. 
Am Ende dieser Arbeit erfolgt eine kurze Zusammenfassung, wo nochmals die 
wesentlichen Projektcontrollingaufgaben aufgezeigt werden und die Wichtigkeit 











Ein Projekt unterscheidet sich grundlegend von wiederkehrenden routinemäßi-
gen Aufgaben in einem Unternehmen. Die Definition des Projektbegriffes wird 
unter anderem in der DIN 699016 geregelt als „Vorhaben, das im Wesentlichen 
durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, 
wie z.B. Zielvorgaben; zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzun-
gen; Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben; projektspezifische Organisati-
on“7. 
 
Projekte zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:8 
• relative Neuartigkeit 
• zeitliche Befristung 




Projekte sind somit komplexe und neuartige Vorhaben mit einer fix definierten 
Zielsetzung in Bezug auf Qualität, Zeit und Kosten. Durch ihre Komplexität kön-
nen diese Aufgaben nur durch abteilungsübergreifende Aktivitäten gelöst wer-
den. Das bedeutet, dass auch die Notwendigkeit einer speziellen Organisation 
besteht.9 
 
                                                   
6
 Die DIN-Norm 69901-1 ist für die Definition der Begriffe im Projektmanagement zuständig. 
7
 DIN 69901 
8
 Vgl. Corsten, H.: Projektmanagement, 2000, S. 1ff; 
Patzak, G.; Rattay, G.: Projektmanagement, 2004, S. 19. 
9
 Vgl. Patzak, G.; Rattay, G.: a.a.O., 2004, S. 18f. 
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Projekte können nach verschiedenen Gesichtspunkten klassifiziert werden. 
Grundlegend kann man zwischen unternehmensinternen und –externen Projek-
ten unterscheiden. Unternehmensexterne Projekte erzielen einen Erlös und soll-
ten am Ende einen Gewinn für das Unternehmen erwirtschaften. Anders ist das 
bei internen Projekten. Sie verursachen zwar Kosten aber es stehen ihnen keine 
direkt messbaren Einnahmen gegenüber. Als Beispiele können IT-Projekte, Um-
strukturierungsprojekte usw. genannt werden.10 
In weiterer Folge können Projekte nach verschiedenen Kriterien, wie Projekt-
größe oder Projektzweck, unterteilt werden. In der Praxis wird die Einteilung 
nach Projektgröße am häufigsten angewendet.11 
 












Bei den weiteren Ausführungen zum operativen Projektcontrolling wird speziell 
auf externe Projekte eingegangen, damit die Relevanz der Wertschöpfung, die 
in der Problemstellung aufgefasst wurde, gewahrt bleibt. 
                                                   
10
 Vgl. Zell, H.: Projektmanagement, 2008, S. 5ff. 
11
 Vgl. Hindel, B. et al.: Prozessübergreifendes Projektmanagement, 2004, S. 50. 
12
 Vgl. Kuster, J. et al.: Handbuch Projektmanagement, 2008, S. 7. 
13
 Vgl. Braehmer, U.: Projektmanagement für kleine und mittlere Unternehmen, 2005, S. 13. 
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Wie bereits erwähnt, ist die Dauer eines Projektes zeitlich befristet. Bis ein Pro-
jekt fertig gestellt wird, durchläuft es mehrere Projektphasen. Diese Projektpha-
sen sind definierte Abschnitte eines Projektes mit klarer Zielsetzung in Bezug auf 
den Gesamtprojektablauf.14 
 
Folgende Phasen müssen nacheinander durchlaufen werden:15 
• Projektvorbereitungsphase 
• Konzeptphase 




Die Projektvorbereitungsphase beginnt mit einer Ausschreibung oder einer 
Kundenanfrage. Ziel dieser Phase ist zum Einen die Definition der Aufgaben und 
Ziele des Projektes und zum Anderen die Schätzung des Kosten- und Ressour-
cenaufwandes. Ist der Kunde mit der Zielvereinbarung und den Kostenvoran-
schlag zufrieden, erfolgt ein schriftlicher Projektauftrag. Mit diesem Projektauf-
trag endet die erste Phase und leitet gleichzeitig die nachfolgende Konzeptions-
phase ein.16 
In der Konzeptionsphase wird eine Situationsanalyse durchgeführt und aufgrund 
dessen ein Lösungsansatz gesucht, um einen gegebenen Sollzustand zu errei-
chen. Wird ein entsprechender Lösungsansatz gefunden, dann wird dieser wei-
ter konkretisiert (Meilensteine) bis ein Gesamtkonzept entsteht. Mit der Ge-
nehmigung des Konzeptes ist die zweite Phase abgeschlossen.17 
Mit Ende der Konzeptionsphase startet die Spezifikationsphase. In dieser Phase 
erfolgt eine weiterführende Feinplanung (Meilenstein-Feinplanung). Es werden 
                                                   
14
 Vgl. Kessler, H.; Winkelhofer, G.: Projektmanagement, 2004, S. 123. 
15
 Vgl. Kessler, H.; Winkelhofer, G.: a.a.O., 2004, S. 123. 
16
 Vgl. Kessler, H.; Winkelhofer, G.: a.a.O., 2004, S. 124ff. 
17
 Vgl. Kessler, H.; Winkelhofer, G.: a.a.O., 2004, S. 124ff. 
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Arbeitspakete definiert, Prozesse geplant, Abläufe festgelegt, Termine verein-
bart usw. Mit der Freigabe der endgültigen Leistungsbeschreibung endet die 
Spezifikationsphase.18 
Die nächste Phase ist die Realisierungsphase. Aufgabe dieser Phase ist die Abar-
beitung der entsprechenden Arbeitspakete aus der Spezifikationsphase, um das 
geforderte Projektziel zu erreichen. Diese Umsetzung sollte unter Einhaltung der 
Kosten-, Qualitäts- und Terminziele erfolgen. Wurde die Spezifikationsphase 
nicht ordnungsgemäß durchlaufen, so wird man mit den Auswirkungen in der 
Realisationsphase konfrontiert werden. Dieser Umstand kann unweigerlich zu 
Kosten-, Qualitäts- und Terminabweichungen führen. Mit der Abnahme des Pro-
jektes endet diese Phase.19 
Die letzte Phase nennt sich Implementierungsphase. Dazu wird abschließend ei-
ne Projektdokumentation erstellt. Außerdem wird eine Nachkalkulation durch-
geführt, um einen Soll-Ist-Vergleich anstellen zu können. Kommt es zu größeren 
Abweichungen, so müssen diese analysiert werden, um gegebenenfalls für zu-





Der Projektmanagementbegriff lässt sich am besten erklären, indem man diesen 
Begriff in die Wörter Projekt und Management zerlegt. Was man unter einem 
Projekt versteht und welche Eigenschaften Projekte haben, wurde bereits im 
vorigen Kapitel definiert. 
Unter dem Managementbegriff versteht man die Leitung eines Systems.21 Ge-
nauer gesagt versteht man im wirtschaftlichen Gebrauch die Leitung des sozio-
                                                   
18
 Vgl. Kessler, H.; Winkelhofer, G.: a.a.O., 2004, S. 124ff. 
19
 Vgl. Kessler, H.; Winkelhofer, G.: a.a.O., 2004, S. 124ff. 
20
 Vgl. Kessler, H.; Winkelhofer, G.: a.a.O., 2004, S. 124ff. 
21
 Vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G.: Management, 1997, S. 6. 
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technischen Systems der Unternehmung in personen- und sachbezogener Hin-
sicht. Der sachbezogene Bezug behandelt die Bewältigung der Aufgaben, die 
sich aus den obersten Zielen der Unternehmung (System) ergeben. Die perso-
nenbezogene Aufgabe beinhaltet den richtigen Umgang mit allen Menschen, die 
für die Aufgabenerfüllung bzw. Zielerreichung der Unternehmensziele von Be-
deutung sind.22 
Die Managementtätigkeit kann man somit als Prozess der Willensbildung und 
Willensdurchsetzung verstehen.23 Die daraus abgeleiteten rationalen Manage-
menttätigkeiten sind die Planung (Willensbildung), Steuerung und Kontrolle 
(Willensdurchsetzung), verbunden mit Koordinations- und Integrationsaufga-
ben.24 
 
Projektmanagement ist somit eine Führungskonzeption, mit der Aufgabe Pro-
jekte effektiv und effizient abzuwickeln.25 
Um dieses Ziel zu erreichen, bedient sich das Projektmanagement zweier Grund-
ideen. Einerseits soll durch eine handhabbare inhaltliche Strukturierung des ge-
samten Projektgegenstandes die komplexe Projektstruktur beherrschbar ge-
macht werden. Andererseits soll diese Struktur in überschaubare Projektphasen 







                                                   
22
 Vgl. Ulrich, P; Fluri, E.: Management, Eine konzentrierte Einführung, 1984, S. 36. 
23
 Vgl. Hahn, D.; Hungenberg, H.: PuK, 2001, S. 28. 
24
 Vgl. Hahn, D.; Hungenberg, H.: a.a.O., 2001, S. 45ff. 
25
 Vgl. Bernecker, M.; Eckrich, K.: Handbuch Projektmanagement, 2003, S. 59. 
26
 Vgl. Reschke, H.; Svoboda, M.: Projektmanagement, 1983, S. 7; Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 71f. 
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Das Projektmanagement hat somit folgende Aufgaben zu erfüllen:27 
• Projektplanung und -steuerung 
• Organisatorische Gestaltung des Projektes 
• Führung des Projektteams 
• Koordination und Kommunikation 
 
 
In der DIN 69901 wird Projektmanagement als die „Gesamtheit von Führungs-
aufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln für die Abwicklung eines Pro-
jektes“ 28 definiert. 
 
Das zentrale Ziel des Projektmanagements liegt in der Einhaltung der Kosten-, 
















                                                   
27
 Vgl. Bernecker, M.; Eckrich, K.: a.a.O., 2003, S. 59. 
28
 DIN 69901 
29
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: Projektmanagement, 2006, S. 16. 
30
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Diese drei Schlüsselfaktoren (Qualität, Kosten, Zeit) stehen in einer wechselsei-
tigen Beziehung. Das bedeutet, dass die Änderung eines Schlüsselfaktors die 
Veränderung der anderen Faktoren nach sich zieht. Kann z.B. ein Termin nicht 
eingehalten werden, so muss mit mehr Kosten (für Überstunden etc.) gerechnet 
werden, um die verlorengegangene Zeit aufzuholen. Werden diese zusätzlichen 
Kosten jedoch nicht investiert, ist die rechtzeitige Projektfertigstellung nur mit 





Der Begriff Controlling wird in der Literatur unter anderem vom englischen Wort 
„to control“ (steuern, lenken und führen) abgeleitet.32 
In der heutigen Auffassung wird mit dem Wort Controlling im Allgemeinen die 
führungsunterstützende Funktion der zielgerichteten Unternehmenssteuerung 
verbunden.33 
 
Der Controller hat die Aufgabe das Management bei dem Prozess der Zielfin-
dung, Planung und Steuerung zu unterstützen. Er hat dafür Sorge zu tragen, 
dass Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozesstransparenz herrscht und soll so-
mit die Wirtschaftlichkeit im Unternehmen erhöhen. Das Management trägt 
hingegen die Strategie-, Ergebnis-, Finanz- und Prozessverantwortlichkeit. Somit 
ergibt sich, dass Controlling als Prozess und Denkweise durch das Team Control-
ler und Manager entsteht.34 
 
                                                   
31
 Vgl. Probst, H.-J., Haunerdinger, M.: Projektmanagement leicht gemacht, 2001, S. 18f. 
32
 Vgl. Preißler, P. R.: Controlling: Lehrbuch und Intensivkurs, 2007, S. 15. 
33
 Vgl. Friedl, B.: Controlling, 2003, S. 1; 
Küpper, H-U; Weber, J.; Zünd, A.: Zum Verständnis und Selbstverständnis des Controlling, S. 283. 
34
 Vgl. International Group of Controlling, Controller-Leitbild, 
http://www.controllerverein.or.at/Was_ist_Controlling.50.html? (Stand 15.3.2009). 

















Die Auffassung über das Controlling-Verständnis ist in der einschlägigen Litera-
tur von Heterogenität gekennzeichnet. Die Bemühung der Wissenschaft zur Bil-
dung eines einheitlichen Begriffsverständnisses ist bis dato noch nicht zufrie-
denstellend erfolgt.36 
Dennoch scheint es, als würde sich eine koordinationsorientierte Controllingin-
terpretation als konzeptionelles Grundverständnis durchsetzen.37 Als Begründer 
dieses koordinationsorientierten Ansatzes wird Péter Horváth gesehen.38 
 
Ausgangspunkt dieser Theorie ist die funktionale Einteilung der Unternehmung 
in ein Führungs- und ein Ausführungssystem.39 Durch die zunehmende Komple-
xität der Führungsaufgaben wird eine funktionale Spezialisierung im Führungs-
system nach Führungsfunktionen notwendig.40 
                                                   
35
 Quelle: http://www.controllerverein.or.at/Was_ist_Controlling.50.html? (Stand 15.3.2009). 
36
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 30f. 
37
 Vgl. Ewert, R.: Controlling, 1992, S. 277. 
38
 Vgl. Weber, J.: Einführung in das Controlling, 2004, S. 27ff. 
39
 Vgl. Horváth, P.: Controlling, 2006, S. 79-146. 
40
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 31. 
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Durch diese Spezialisierung im Führungssystem entsteht, gemäß den Grundprin-
zipien der Organisationslehre, ein Koordinationsbedarf.41 Diese Koordinations-
aufgabe im Führungssystem schreiben die Vertreter des koordinationsorientier-
ten Controlling-Ansatzes dem Controlling zu.42 Somit erhält das Controlling eine 
eigenständige Problemstellung, die von keiner anderen betriebswirtschaftlichen 
Funktion ausgeführt wird.43 Diese eigenständige Funktion ist für die Anerken-
nung des Controllings als betriebswirtschaftliche Teildisziplin unbedingt not-
wendig.44 
 
Der koordinationsorientierte Ansatz wird den Ansprüchen einer eigenständigen 
Funktion gerecht. Aus diesem Grund wird dieser Ansatz in dieser Arbeit fortge-
führt. Folglich wird das Controllingsystem von Horváth in dieser Arbeit weiter 
behandelt. 
 
Durch die oben genannte notwendige funktionale Spezialisierung des Führungs-
systems, entstehen Subsysteme. Diese sogenannten Subsysteme der Führung 
bestehen aus dem Planungs- und Kontrollsystem (PK-System), dem Informati-
onsversorgungssystem (IV-System) und dem Koordinationssystem. Das Koordi-
nationssystem hat die übergreifende Aufgabe, das Planungs- und Kontrollsys-
tem sowie das Informationsversorgungssystem ergebniszielorientiert abzu-





                                                   
41
 Vgl. Kieser, A.; Kubicek, H.: Organisation, 1992, S. 95ff. 
42
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 32. 
43
 Vgl. Küpper, H. U.: Konzeption des Controlling, 1987, S. 113; Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 32. 
44
 Vgl. Schweitzer, M.; Dichtl, E.; Bea, F.: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 2000, S. 47ff. 
45
 Vgl. Horváth, P.: a.a.O., 2006, S. 79-146. 
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Unter systembildender Koordination versteht man:46 
• den Aufbau eines PK- und IV-Systems, 
• die Implementierung spezieller Koordinationsorganen und/oder 
• die Abhandlung von Koordinationsproblemen im bestehenden Systemge-
füge 
 
Unter systemkoppelnder Koordination versteht man „[…] alle Koordinationsak-
tivitäten […], die im Rahmen der gegebenen Systemstruktur zu Problemlösung 
sowie als Reaktion auf „Störungen“ stattfinden und in einer Aufrechterhaltung 
sowie Anpassung der Informationsverbindungen zwischen Teilsystemen beste-
hen“47. 
 
Das Planungs- und Kontrollsystem stellt für den Controller eine zentrale Aufgabe 
dar. Im Speziellen soll das PK-System in Gang gehalten werden. Wichtig ist, dass 
der Controller nur für die „Planungsmanagementaufgaben“ zuständig ist. Das 
heißt für die Aufgabe der Planung, Organisation und Steuerung des Planungs-
prozesses. Für die Willensbildung bzw. den Inhalt der Planung ist das Manage-
ment zuständig. Nach der Planung muss eine Kontrolle erfolgen, um die An-
nahmen der Planung sowie die Zielerreichung festzustellen.48 
 
Sowohl das Planungs- und Kontrollsystem als auch das Führungssystem müssen 
mit den geforderten Informationen versorgt werden. Diese Informationsversor-
gungsaufgabe hat das Informationsversorgungssystem zu erfüllen. Das IV-
System ist zuständig, dass die benötigten Informationen zur richtigen Zeit am 
richtigen Ort zur Verfügung stehen. Die Basisdaten für die Informationen kom-
men aus dem Rechnungswesen.49 
                                                   
46
 Vgl. Horváth, P.: a.a.O., 2006, S. 109. 
47
 Horváth, P.: Controlling, 2006, S. 110. 
48
 Vgl. Horváth, P.: a.a.O., 2006, S. 149-309. 
49




Abbildung 3: Controllingsystem von
 
Des Weiteren lässt sich das Controllingsystem in die nachfolgenden drei El
mente unterteilen:51
• nach Controllingaufgabe
• nach der Controllingorganisation 
• nach den Controllinginstrumenten
 
Der funktionale Controllingbegriff beinhaltet die Controllingaktivitäten. Das 
Controlling hat die Aufgabe die Unternehmensführung durch Planung und Ko
trolle sowie durch die inhaltliche Koordination und auch die Informationsve
sorgung zu unterstützen. Auch die bereits behandelten systembildenden und 
systemkoppelnden Aufgaben gehören zu den Aktivitäten im Controlling.
                                        
50
 Quelle: Horváth, P.: Controlling, 2006, S. 98.
51
 Vgl. Horváth, P.: a.a.O., 2006, S. 132ff.
52
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Es besteht auch die Möglichkeit die Controllingaufgaben in Hinblick auf die Un-
ternehmensziele um die operative und strategische Dimension zu erweitern.53 
Das operative Controlling ist für die kurz- bis mittelfristige Realisierung der Un-
ternehmensziele zuständig. Zu diesem Zweck werden zu meist vergangenheits-
orientierte interne Informationsquellen verwendet. Das strategische Controlling 
ist hingegen langfristig orientiert und hat das Ziel der langfristigen Existenzsiche-
rung. Dazu ist es auch notwendig externe Informationsquellen zu erschließen.54 
 














Der institutionale Controllingbegriff setzt sich sowohl mit aufbau- als auch der 
ablauforganisatorischen Eingliederung des Controllings im Unternehmen aus-
einander. Der instrumentale Controllingbegriff behandelt die Werkzeuge und 
Instrumente die dem Controller zur Verfügung stehen, um die Aufgaben der 
Planung, Steuerung und Kontrolle gerecht zu erfüllen.56 
 
                                                   
53
 Vgl. Horváth, P.: a.a.O., 2006, S. 132-136. 
54
 Vgl. Preißler, G.: Lexikon Controlling, S. 347-349. 
55
 Quelle: Horváth, P.: Controlling, 2006, S. 134. 
56
 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 1998, S. 2ff. 
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Folglich definiert Horváth das Controlling funktional gesehen als „Subsystem der 
Führung, das Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembil-
dend und systemkoppelnd ergebniszielorientiert koordiniert und so die Adapti-
on und Koordination des Gesamtsystems unterstützt. Controlling stellt damit ei-
ne Unterstützung der Führung dar: es ermöglicht ihr, das Gesamtsystem ergeb-
niszielorientiert an Umweltänderungen anzupassen und die Koordinationsauf-
gaben hinsichtlich des operativen Systems wahrzunehmen“57. 
 
Der Controlling-Ansatz von Horváth wurde zuerst von Schmidt, dann von Küpper 
und in späterer Folge von Weber weiter entwickelt.58 Weber geht sogar so weit 
Controlling als Führung der Führung zu bezeichnen.59 
Um den Umfang dieser Bachelorarbeit nicht zu überschreiten bzw. um auf das 
wesentliche Ziel „Projektcontrolling“ einzugehen, sollte dieser grobe Einblick in 





Ausgehend von der erarbeiteten Controllingauffassung lässt sich das Projekt-
controlling als eine Spezialisierung des Controllings hinsichtlich der projektorien-
tierten Führungsdimension bezeichnen.60 
Das Hauptziel des Projektcontrollings liegt somit in der Unterstützung des Pro-
jektmanagements, um das Erreichen des Projekterfolges zu gewährleisten. Dazu 
ist es notwendig, dass das Projektcontrolling eine transparente Datenbasis der 
                                                   
57
 Horváth, P.: Controlling, 2006, S. 134. 
58
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 32. 
59
 Vgl. Weber, J.: Einführung in das Controlling, 1995, S. 299. 
60
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 111ff. 
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bekannten Ziele im Projektdreieck (Kosten, Qualität, Zeit) schafft, um mit diesen 
Daten das Projektmanagement bestmöglich unterstützen zu können.61 
 
Man kann Projektcontrolling aus drei verschiedenen Betrachtungswinkeln (Di-
mensionen) sehen, diese wären:62 
• Einzelprojekt-Controlling 
• Multiprojekt-Controlling 
• Strategisches Projekt-Controlling 
 
Das Einzelprojekt-Controlling ist für den Erfolg eines einzelnen Projektes zustän-
dig. Dabei bewegt man sich in der Domäne des operativen Projektcontrollings. 
Das Multiprojekt-Controlling beschäftigt sich mit der Koordination und Verbin-
dung von mehreren Projekten untereinander. Dabei bewegt man sich zwischen 
operativen und strategischen Projektcontrolling. Das strategische Projekt-
Controlling ist für die Umsetzung strategischer Entscheidungen im Projektbe-
reich zuständig sowie auch für die Entwicklung einer Projektkultur.63 
 
Das Hauptaugenmerk dieser Bachelorarbeit liegt im operativen Projektcontrol-
ling und somit wird in diese Arbeit auch die Sicht des Einzelprojekt-Controllings 
weiter verfolgt. 
 
Damit der gewünschte Projekterfolg erbracht werden kann, muss das Projekt-
controlling in jeder Projektphase unterschiedliche Aufgaben erfüllen. 
Bereits in der Projektvorbereitungsphase und –planungsphase soll das Projekt-
controlling das Projektmanagement mitunter bei der Termin-, Kosten-, Kapazi-
                                                   
61
 Vgl. Demleitner, K.: Projekt-Controlling, 2009, S. 20-25. 
62
 Vgl. Demleitner, K.: a.a.O., 2009, S. 23f. 
63
 Vgl. Demleitner, K.: a.a.O., 2009, S. 24. 
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täts- und Finanzplanung unterstützen. Dadurch soll eine gezielte Projektauswahl 
gewährleistet werden.64 
In der Realisationsphase hat das Projektcontrolling die grundlegende Aufgabe, 
die laufende Projektüberwachung während der gesamten Projektabwicklung 
durchzuführen. Um dieser Anforderung gerecht zu werden, muss man ständig 
Informationen bezüglich Qualität, Termin und Kosten erfassen und verarbeiten. 
Damit das Projektmanagement bei Abweichungen auch entsprechend korrigie-
rend eingreifen kann, hat die rechtzeitige Bereitstellung der Daten höchste Prio-
rität.65 
Nach Abschluss des Projektes erfolgt eine Nachkalkulation seitens des Projekt-
controllers, um den Projekterfolg zu messen. Außerdem wird ein Projekt-
schlussbericht erstellt, um die gewonnenen Erkenntnisse aus der Projektabwick-
lung sicherzustellen und gegebenen falls genauer zu analysieren.66 
 
Wie man sieht, ist die Projektplanung sowie die Projektkontrolle ein wichtiger 
Bestandteil des Projektcontrollings. Nur in diesen Bereichen hat man Einfluss 
auf den direkten Projekterfolg. Deswegen wird im Hauptteil dieser Bachelorar-
beit auf diese zwei Bereiche genauer eingegangen. 
 
 
2.3.2 Operatives und strategisches Projektcontrolling 
 
Wie bereits in einem vorigen Kapitel erwähnt, kann man Controlling nach ope-
rativen und strategischen Gesichtspunkten unterscheiden – so auch beim Pro-
jektcontrolling. 
 
                                                   
64
 Vgl. Lachnit, L.: Controllingkonzeption für Unternehmen mit Projektleistungstätigkeit, 1994, S. 27-50. 
65
 Vgl. Bernecker, M.; Eckrich, K.: a.a.O., 2003, S. 65f. 
66
 Vgl. Lachnit, L.: a.a.O., 1994, S. 27-50. 
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Das strategische Projektcontrolling hat das Ziel, die Gesamtheit aller Projekte 
eines Unternehmens zielgerichtet zu steuern, um so den vorgegebenen Beitrag 
zum betrieblichen Gesamterfolg zu leisten. Daran lässt sich erkennen, dass sich 
die strategische Ausrichtung nicht an einzelnen Projekten ausrichtet. Vielmehr 
wird das Ziel verfolgt, grundlegende Schritte für ein effektives und effizientes 
Projektcontrolling zu legen. Diese Schritte wären unter anderem die Einführung 
und organisatorische Eingliederung des Projektcontrollings, die Schaffung von 
Methoden und Instrumenten, um ein zielgerichtetes Steuerungsinstrument für 
das Projektmanagement zu bilden, und die Gestaltung der Projektkultur. Das 
strategische Projektcontrolling soll somit helfen die richtigen Projekte auszu-
wählen und diese entsprechend abzuwickeln.67 
 
Nachfolgende Aufgaben hat das strategische Projektcontrolling zu erfüllen:68 
• Überleitung der Unternehmensstrategie auf die Projektebene 
• projektbezogenes Risikomanagement 
• Projekte bewerten und auswählen 
• Überwachung von Ressourcen und Budgets 
• sowie personalpolitische Aufgabenstellungen 
 
Das operative Projektcontrolling soll sich um die erfolgreiche Umsetzung von 
Einzelprojekten kümmern.69 Das Projekt wird dabei von Beginn bis zum Ab-
schluss begleitet. Daraus lassen sich auch die Hauptaufgaben des operativen 
Projektcontrollings erkennt. Diese wären die Projektplanung zu Beginn des Pro-
jektes sowie die Projektkontrolle während bzw. am Ende der Projektbearbei-
tung. 
Vor allem die Projektplanung sollte mit größter Sorgfalt durchgeführt werden. 
Die Planung legt den Grundstein für eine erfolgreiche Projektbearbeitung und 
                                                   
67
 Vgl. Demleitner, K.: a.a.O., 2009, S. 37f. 
68
 Vgl. Demleitner, K.: a.a.O., 2009, S. 37. 
69
 Vgl. Demleitner, K.: a.a.O., 2009, S. 105. 
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liefert die nötigen Daten für die Projektkontrolle. Daher ist sie von besonderer 
Bedeutung. Die Projektkontrolle soll dafür sorgen, dass die definierten Projekt-
ziele erreicht werden. Dazu ist es notwendig, dass laufend der Fortschritt bzw. 
die Zielerreichung gemessen wird, um gegebenenfalls frühzeitig korrigierend 
eingreifen zu können.70 
 
Im Hauptteil dieser Bachelorarbeit werden die einzelnen Aufgaben und Instru-
ment der Projektplanung und Projektkontrolle eingehend behandelt. 
 
  
                                                   
70
 Vgl. Demleitner, K.: a.a.O., 2009, S. 105-236. 
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3 Operatives Projektcontrolling 
3.1 Projektplanung 
 
Die Planung ist die geistige Vorwegnahme zukünftiger Handlungen mit der Auf-
gabe nichts dem Zufall zu überlassen. Dennoch wird es immer zu Planabwei-
chungen kommen, da die Annahmen über die Zukunft für die Planung immer 
ungewiss sein werden. Das heißt, man will den Zufall durch den bewusst in 
kaufgenommenen Irrtum ersetzen.71 
 
Für das Erreichen des Projekterfolges ist eine sorgfältige Planung unabdingbar. 
Die Planung darf aber keineswegs als einmaliger Prozess zu Projektbeginn ange-
sehen werden. Vielmehr ist die Planung ein laufender Prozess der mit einer gro-
ben Planung beginnt und zunehmend von detaillierteren Plänen gefolgt wird.72 
Aber auch eine Anpassung der Planung an neue Gegebenheiten (aktuellere An-
nahmen der Zukunft) ist mitunter sinnvoll, um die Veränderungen dieser Fakto-
ren für das Projekt ersichtlich zu machen und eventuell einen Handlungsbedarf 
daraus ableiten zu können. 
 
Die Projektplanung erfolgt für folgende Zielgrößen:73 
• Planung der Leistung (Leistungsplanung) 
• Planung der Termine (Terminplanung) 
• Planung der Kosten (Kostenplanung) 
 
Doch bevor mit dieser detaillierten Planung begonnen werden kann, müssen die 
Projektziele und Projektstruktur festgelegt werden. 
                                                   
71
 Vgl. Patzak, G.; Rattay, G.: Projektmanagement, 1998, S. 147. 
72
 Vgl. Fiedler, R.: Controlling von Projekten, 2003, S. 78f. 
73
 Vgl. Patzak, G.; Rattay, G.: a.a.O., 1998, S. 148. 
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Das genaue Projektziel zu definieren, ist die erste Aufgabe, die bei einem Projekt 
erfüllt werden muss. Das Projektziel ist Ausgangspunkt für die detaillierte Pro-
jektplanung und definiert die „Eckpfeiler“ eines Projektes. Die grundlegende 
Frage lautet: Was für Leistung soll unter welchen Bedingungen (Kosten, Qualität 
usw.) und Methoden bis zu welchem Termin erreicht werden? 
Das Anforderungsprofil gibt bei externen Projekten der Auftraggeber in Form 
eines Lastenheftes vor. Das Lastenheft ist „die vom Auftraggeber festgelegte 
Gesamtheit der Forderungen an die Lieferungen und Leistungen eines Auftrag-
nehmers innerhalb eines Auftrages“75. 
Aus dem Lastenheft erarbeitet der Auftragnehmer ein Pflichtenheft. Das Pflich-
tenheft beinhaltet einen konkreten Lösungsvorschlag, wie der Auftragnehmer 
die Anforderungen des Lastenheftes umzusetzen versucht.76 
Ist der Auftraggeber mit dem ausgearbeiteten Pflichtenheft einverstanden, er-
folgt der Projektauftrag. Damit werden die Ziele aus dem Pflichtenheft verbind-
lich und definieren die Projektziele. 
Grundsätzlich sollte kein Projekt ohne Zielvereinbarung gestartet werden. 
 
Der Projektcontroller hat in dieser Phase zu prüfen ob: 
• Zielvereinbarung schriftlich erfasst wurde, 
• Ziele messbar sind, 
• Projekt überhaupt machbar ist, 
• und Ziele für alle Beteiligten bekannt und von allen akzeptiert wurden. 
 
                                                   
74
 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 79. 
75
 DIN 69905 
76
 Vgl. Osterrieder, H.: Projektmanagement für Studierende, 2008, S. 36ff. 
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Erst mit Vorliegen des Pflichtenheftes ist eine detaillierte Planung möglich und 
sinnvoll. Auch für die Erstellung des nachfolgenden Projektstrukturplans bildet 





Der Projektstrukturplan verfolgt das Ziel, die oft komplexen Projektaufgaben, 
die zur Erreichung der Projektziele notwendig sind, zu strukturieren und in Teil-
aufgaben zu gliedern. Nur so ist es möglich, ein Projekt überschaubar und trans-
parent zu gestalten und so Planbarkeit und Kontrollierbarkeit zu garantieren. 
 
Das Projektcontrolling hat aber nicht die Aufgabe die Strukturplanung durchzu-
führen, sondern den Auftrag die Strukturplanung zu veranlassen. Des Weiteren 
gibt das Controlling die Rahmenbedingungen des Strukturplans vor. Das heißt, 
es wird ein einheitlicher Auflösungsgrad vorgegeben und die Struktur auf Kon-
sistenz und Vollständigkeit geprüft.79 
 
Der Strukturplan ist Ausgangsbasis für die nachfolgenden Planungs-, Kontroll- 
und Informationsversorgungsaufgaben. Dadurch kommt dem Projektstruktur-
plan eine überaus wichtige und herausragende Bedeutung zu. 
 
Die Darstellung der Struktur erfolgt zumeist in grafischer Form und beinhaltet 
mehrere Dimensionen oder Ebenen. 
 
                                                   
77
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 96. 
78
 Vgl. Demleitner, K.: a.a.O., 2009, S. 118-124; Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 85-90; 
Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 191-196; Schelle, H.: Projekte zum Erfolg führen, 2007, S. 117-128. 
79
 Schmelzer sieht die Konsistenz- und Vollständigkeitsprüfung als eine der wichtigsten Projektcontrol-






Die Strukturierung der ersten Ebene
genden Gesichtspunkten erfolgen:
• objektbezogen (Wofür 
• funktionsbezogen (Was 
• phasenbezogen (Wann 
• organisationsbezogen (Wer 
• aufgabenbezogen (Wie 
 
Es kann durchaus passieren, dass mit einer einzigen Strukturregel nicht alle Pr
jektaufgaben abgebildet werden können. Daher ist es 
und sinnvoll, dass die oben genannten Strukturierungen auch miteinander ko
biniert werden.81 
 
                                        
80
 Quelle: nach Schiersmann, C.; Thiel, H
eigene Überarbeitung, 2009.
81
 Vgl. Hügler, G.: Controlling, 1988, S. 155; Alter, R.: Integriertes Projektcontrolling, 1991, S. 238;







 (hier: Teilaufgabe 1 usw.)
 
– z.B. Fahrwerk) 
– z.B. Entwicklung) 
– z.B. Planungsphase) 
– z.B. Konstruktionsbüro)
– z.B. Konzept erstellen) 
in der Praxis 
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Die unterste Ebene im Strukturplan besteht immer aus Arbeitspaketen, die di-
rekt einzelnen Mitarbeitern, Abteilungen oder Teams als Verantwortungsbe-
reich zuordenbar sein müssen. Neben dieser Zuordnung des Verantwortungsbe-
reiches sollte auch auf nicht zu hohe Zeit- und Kostenanteile einzelner Arbeits-
pakete geachtet werden. Als Richtgröße kann man von 1% - 5% Kostenanteil pro 
Arbeitspaket im Verhältnis zu den gesamten Projektkosten ausgehen.82 Der 
Grund hierfür liegt in der schwierigen Ermittlung des Leistungsstandes einzelner 
Arbeitspakete. Deshalb sind kleinere Arbeitspakete zu bevorzugen, um die Kon-
trolle sowie den Projektstatus für das Projektmanagement besser ermitteln zu 
können. Außerdem wird damit auch einer zu ungenauen Projektstrukturierung 
vorgebeugt. 
 
Grundsätzlich gibt es für die Erstellung des Strukturplans zwei Möglichkeiten. 
Die erste Möglichkeit bietet sich vor allem bei Projekten an, die eine Ähnlichkeit 
zu einem bereits durchgeführten Projekt haben. Hier beginnt man in der oberen 
Ebene (unter dem Projekt – 1. Ebene) und verfeinert diese Struktur bis in die 
letzte Ebene, dem Arbeitspaket. Dieses Vorgehen wird auch als 
Top-Down-Ansatz bezeichnet. 
Bei neuartigen Projekten kann der Strukturplan auf eine Art Brainstorming auf-
bauen. Dabei werden vom Projektteam Aufgaben gesammelt und diese zu Ar-
beitspaketen zusammengefasst. In späterer Folge werden die Arbeitspakete in 
eine Projektstruktur gebracht. Diese Methode wird als Bottom-Up-Ansatz be-
zeichnet. 
 
Die detaillierte Strukturplanung wird bei komplexen Projekten meist an die je-
weiligen Fachabteilungen weiter delegiert, die auch später für die Abwicklung 
dieser Arbeitspakete zuständig sind. Diese Feinplanung muss in späterer Folge 
wieder mit der Gesamtplanung abgestimmt und koordiniert werden. 
                                                   
82
 Vgl. Reschke, H.; Svoboda, M.: a.a.O., 1983, S. 17. 




Bei der Leistungsplanung wird die Zielanforderung an das Projekt genau defi-
niert.83 
Die Leistungsplanung besteht aus zwei Bausteinen:84 
• Beschreibung des Projektgegenstandes anhand von Spezifikationen 




Die Projektspezifikation hat die Aufgabe, die allgemeinen Anforderungen der zu 
entwickelnden oder zu beschaffenden Projektbestandteile fest zu legen. Zum 
Beispiel müssen Leistungsparameter für jede Baueinheit vorgegeben werden, 
damit das Gesamtprojekt den geforderten technischen Anforderungen ent-
spricht. Aber auch die Verbindungen zu anderen Projektbestandteilen muss 
spezifiziert werden, da vorgelagerte Arbeiten Einfluss auf nachfolgende Arbeits-
schritte besitzen. 
 
Folgende Teilspezifikationen kann man unterscheiden: 
• Leistungsspezifizierung (z.B. Gewicht, Abmessung usw.) 
• Nahtstellenspezifizierung (z.B. Nahstellenübersichtsdiagramm) 
• Umweltspezifizierung (z.B. Schadstoffgrenze) 
• Entwurf-/Entwicklungsspezifizierung (z.B. Vorgabe von Verfahren usw.) 
• Fertigungsspezifizierung (z.B. spezielle Fertigungsverfahren) 
• Nachweisspezifizierung (z.B. Methoden der Nachweisprüfung) 
• Verwendungsspezifizierung (z.B. Lagerung, Verpackung usw.) 
                                                   
83
 Vgl. Rinza, P.: Projektmanagement, 1994, S. 49-56. 
84
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 196. 
85
 Vgl. Rinza, P.: a.a.O., 1994, S. 49-56. 
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Eine Projektspezifikation ist nur dann sinnvoll, wenn das Ergebnis am Ende 
messbar ist. 
Die Systemspezifikation wird ähnlich wie ein funktionaler Strukturplan aufge-
baut. Dieser Spezifikationsbaum hat den Vorteil eine übersichtliche und voll-
ständige Spezifizierung zu begünstigen. Dennoch hat es Vorteile nur die wirklich 
notwendigen Projektparameter vorzugeben. Die variablen Parameter kann man 
unter Umständen den jeweiligen Fachabteilungen überlassen, die so ihre spe-






Die Arbeitspaketbeschreibung ist sehr eng mit dem Strukturplan verbunden. Die 
definierten Arbeitspakete aus dem Strukturplan werden nun weiter spezifiziert. 
Hierfür muss für die Arbeitspakete eine Beschreibungen ausgearbeitet werden, 
die für die Abwicklung wesentlichen Informationen zum jeweiligen Arbeitspaket 
beinhaltet. Einige der folgenden Punkte müssen für die Arbeitspakete beant-
wortet werden: 
 
• Wer? Verantwortlichkeiten (Wer ist zuständig?) 
• Wann? Termine (Wann ist der Anfangs- bzw. Endtermin?) 
• Was? Leistungen (Was für Leistung soll erbracht werden?) 
• Wie? Methoden (Wie soll die Leistung erbracht werden?) 
• Womit? Unterstützung von anderen Bereichen, Werkzeug usw. 
• Woher? Vorarbeiten von anderen Bereichen 
• Wohin? Vorarbeiten für andere Bereiche, Informationen an wen? 
                                                   
86
 Vgl. Demleitner, K.: a.a.O., 2009, S. 122ff; Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 199; 
Bernecker, M.; Eckrich, K.: a.a.O., 2003, S. 63f. 
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Unter Umständen kann es auch hilfreich sein, in der Arbeitspaketbeschreibung 
festzuhalten, was explizit nicht gemacht werden soll. So könnte man z.B. Irrwe-
ge bei der Abwicklung oder Entwicklung im Vorhinein vermeiden. 
 
Des Weiteren müssen die Voraussetzungen für den Arbeitspaketstart sowie die 
Wechselbeziehungen zu anderen Arbeitspaketen berücksichtigt werden. Grund 
dafür ist, dass manche Arbeitspakete nur nacheinander abgearbeitet werden 
können. Anders wie bei parallel ablaufenden Vorgängen muss hier auf die Fer-
tigstellung eines vorgelagerten Arbeitspaketes gewartet werden. 
Daraus lässt sich auch erkennen, dass bei der Arbeitspaketbeschreibung bereits 
der Grundstein für die später folgende Terminplanung gelegt wird. 
 
Die spezielle Aufgabenstellung an das Projektcontrolling bei der Arbeitspaketbe-
schreibung ist die Vorgabe einer einheitlichen Struktur z.B. in Form eines For-
mulars für die Arbeitspaketbeschreibung. Außerdem sollte zuzüglich eine For-
mularbeschreibung ausgearbeitet werden, um Missverständnisse und inhaltli-
che Mängel zu vermeiden. 
Vorteil einer solchen Vereinheitlichung ist, dass in späterer Folge Abstimmun-
gen zwischen Arbeitspaketen erleichtert werden und eine einheitliche Arbeits-





Bei der Erstellung der Terminplanung wird versucht den Projektverlauf zu ter-
minieren und somit auch den Projektablauf festzulegen. Dazu ist es notwendig, 
dass für jedes Arbeitspaket eine Zeitschätzung durchgeführt wird. Unter Berück-
sichtigung der Abhängigkeiten zwischen den Arbeitspaketen und dem logischen 
Projektvorgang kann mit Hilfe der Vorwärts- oder Rückwärtsrechnung der End- 
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bzw. Starttermin errechnet werden. Zur Absicherung für unvorhergesehene in-
terne wie externe Komplikationen wird zu dieser errechneten Zeitspanne meist 
ein Zeitpuffer hinzugerechnet.87 
 
Bei der Zeitschätzung kann man zwei Methoden, stochastische oder determinis-
tische Zeitschätzung, verfolgen. Die stochastische Zeitschätzung bedient sich 
mathematischer Verfahren mit der auch die Wahrscheinlichkeit der Terminein-
haltung berechnet werden kann. In der Praxis erweist sich dieses Verfahren je-
doch als zu umständlich, kompliziert und zudem auch als zu fehleranfällig. Aus 
diesem Grund setzt sich in der Praxis die deterministische Zeitschätzung durch. 
Bei der deterministischen Methode wird die Zeitschätzung jedes Arbeitspaketes 
mit der zuständigen Fachabteilung durchgeführt. Wichtig dabei ist, dass keine 
heimlichen Sicherheitsreserven seitens der Fachabteilungen mit eingerechnet 
werden. Dies würde nämlich zu einer verfälschten Terminplanung führen. Vor-
teilhafter ist eine Zurechnung einer pauschalen Pufferzeit am Ende der Projekt-
planung.88 
 
Weiterhin können wichtige Teilabschnitte eines Projektes als Meilensteine fest-
gelegt werden. Ein Meilenstein bezeichnet einen Zeitpunkt, an dem ein Projekt 
ein wichtiges Ergebnis oder Zustand erreicht. Ist ein solcher wichtiger Eckpunkt 
eines Projektes umgesetzt, so kann kontrolliert werden, ob die definierten Zwi-




                                                   
87
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 106-113; Fiedler, R.: a.a.O., 1998, S. 98-118. 
88
 Vgl. Rinza, P.: a.a.O., 1994, S. 78f. 
89
 Vgl. Gätjens-Reuter, M.: Praxishandbuch Projektmanagement, 2003, S. 116f. 
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Die Terminplanung kann mit folgenden häufig angewendeten Terminplanungs-








Beim Terminplan werden alle projektrelevanten Aktivitäten aufgelistet und mit 
Terminen festgelegt. Zur besseren Übersichtlichkeit wird die Terminliste meist 
nach Terminen aufsteigend sortiert. 
Vorteil dieser Technik ist die Einfachheit und der geringe Arbeitsaufwand. Den-
noch eignet sich diese Technik nicht bei größeren sowie bei komplizierten Pro-





Der Balkenplan ist das am häufigsten verwendete Terminplanungsinstrument. 
Es zeichnet sich durch seine Einfachheit und Übersichtlichkeit aus. 
Diese Übersichtlichkeit entsteht durch die grafische Darstellung der Zeitdauer 
jedes Arbeitspaketvorganges durch Balken oder Linien auf einer Zeitachse. Bei 
einer zu großen Anzahl an Vorgängen geht diese Übersichtlichkeit jedoch verlo-
ren. 
                                                   
90
 Vgl. Bernecker, M.; Eckrich, K.: a.a.O., 2003, S. 306. 
91
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 108; Rinza, P.: a.a.O., 1994, S. 72. 
92
 Vgl. Burghardt, M.: Einführung in Projektmanagement, 2002, S. 130f; 
Olfert, K; Steinbuch, P.: Projektmanagement, 2002, S. 98ff. 
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Der Balkenplan kann entweder anhand der Gantt-Technik oder nach der weiter-
entwickelten PLANNET-Technik dargestellt werden. 
 
Die Gantt-Technik ist die einfachste Darstellungsform. Ihr Nachteil ist jedoch 
• die Unübersichtlichkeit bei zu vielen Arbeitsschritten, 
• kein Darstellungshinweis auf notwendige vorgelagerte Vorgänge und 








Die PLANNET Technik behebt einige Nachteile der Gantt-Technik und sorgt so 
für eine klarere Darstellung. Durch folgende grafische Anpassungen wird das 
bewerkstelligt: 
• Die Abhängigkeiten der Vorgänge werden mit einer senkrechten Verbin-
dungslinie abgebildet. 
• Die Pufferzeiten werden grafisch anders dargestellt und somit visuell er-
kennbar gemacht (z.B. durch gestrichelte Balken). 
 
                                                   
93
 Quelle: nach Olfert, K; Steinbuch, P.: Projektmanagement, 2002, S. 99; eigene Überarbeitung, 2009. 










Die Netzplantechnik96 ist ein Verfahren, das für die Struktur-, Ablauf-, Zeit-, Ka-
pazitäts- und Kostenplanung von Projekten verwendet wird. 
Im Speziellen wurde die Netzplantechnik für die Terminplanung von Großpro-
jekten entwickelt.97 Ihre Darstellung kann sowohl in grafischer als auch in tabel-
larischer Form erfolgen.98 
 
Die Netzplantechnik ist praktisch das einzige Instrument, welches auch bei kom-
plexen Projekten neben der Projektstruktur eine Planung und Kontrolle von 
Terminen, Kapazitäten und Kosten ermöglicht.99 
                                                   
94
 Quelle: nach Olfert, K; Steinbuch, P.: Projektmanagement, 2002, S. 100; eigene Überarbeitung, 2009. 
95
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 110-113; 
Petry, C.: Integrierte Planung, Steuerung und Kontrolle von Großprojekten, 2006, S. 59-61. 
96
 Die DIN 69900 bezeichnet die Netzplantechnik als „Verfahren zur Analyse, Beschreibung, Steuerung 
und Überwachung von Abläufen auf der Grundlage der Graphentheorie, wobei Zeit, Kosten, Einsatz-
mittel und weitere Einflussfaktoren berücksichtigt werden können“. 
97
 Vgl. Olfert, K; Steinbuch, P.: a.a.O., 2002, S. 101. 
98
 Die DIN 69900 Teil 2 enthält einige Angaben dazu. 
99
 Vgl. Burghardt, M.: Projektmanagement, 2002, S. 217 
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Außerdem besteht die Möglichkeit mit dieser Technik den kritischen Weg eines 
Projektes darzustellen.100 Der kritische Weg sind Abläufe, deren Zeitverzug di-
rekt eine verzögernde Wirkung auf den Projektendtermin haben.101 
Für die in diesem Kapitel behandelte Funktion der Terminplanung hat sich die 
Netzplantechnik hervorragend bewährt und zählt bis heute zur wohl raffinier-
testen Form der Terminplanung.102 
 






In der Projektpraxis wird tendenziell die Vorgangsknotentechnik bevorzugt, da 
sie einige Vorteile gegenüber den anderen Darstellungsarten besitzt. Vor allem 
für Vorhaben mit parallel laufenden Arbeitsschritten.103 










                                                   
100
  Vgl. Hahn, D.; Hungenberg, H.: a.a.O., 2001, S. 59. 
101
  Vgl. Hahn, D.; Hungenberg, H.: a.a.O., 2001, S. 756. 
102
  Vgl. Wischnewski, E.: Modernes Projektmanagement, 2001, S. 204; 
Vgl. Rinza, P.: a.a.O., 1994, S. 72. 
103





Bei der Vorgangsknotentechnik werden Vorgänge
dargestellt. Die Knoten enthalten alle notwen







Abbildung 8: Netzplantechnik 
 
 
Abbildung 9: Beispiel Netzplantechnik 
                                        
104
 Vgl. Olfert, K; Steinbuch, P.: a.a.O., 2002, S. 98ff.
105
 Quelle: nach Olfert, K; Steinbuch, P.: Projektmanagement, 2002, S. 107; eigene Überarbeitung, 2009.
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Die Berechnung der Termine kann durch die Vorwärts- oder durch die Rück-
wärtsterminierung erfolgen. Bei der Vorwärtsterminierung wird zum Zeitpunkt 0 
(FAZ = 0) begonnen und das Ziel verfolgt, den frühesten Endzeitpunkt (FEZ) zu 
berechnen. Die Rückwärtsterminierung geht vom spätesten Endzeitpunkt (SEZ) 
aus und man errechnet rückwärts den spätesten Anfangszeitpunkt (SAZ). 
 
Vorwärtsterminierung:     	

	  




Beim Zusammentreffen von parallel laufenden Vorgängen kann es zu Termin-
konflikten kommen. Das heißt ein parallel laufender Vorgang ist früher fertigge-
stellt als ein anderer. Für die weiteren Berechnungen muss logischerweise bei 
der Vorwärtsterminierung der späteste Zeitpunkt dieser parallelen Vorgänge 
weitergeschrieben werden. Bei der Rückwärtsterminierung der früheste Zeit-
punkt. 
 
Sind die Terminberechnungen erfolgt, so kann man weiterführend die Pufferzei-
ten je Vorgang berechnen und so den kritischen Weg im Projektablauf bestim-
men. 
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Die Vorgangsknotentechnik weist folgende Vor- und Nachteile gegenüber den 
anderen Netzplantechniken auf:107 
 
Vorteile Vorgänge sind einfacher darzustellen 
Informationen eines Vorganges sind in einem Knoten enthalten 
Netzplanänderungen sind einfacher durchzuführen 
(es müssen nur die Pfeile korrigiert werden) 
Scheintätigkeiten108 werden nicht dargestellt 
Es kann eine klare Zuordnung der Vorgangsnummern der Teil-
aufgaben zum Strukturplan hergestellt werden 
Mehrere Anordnungsbeziehungen (z.B. Überlappungen) können 
abgebildet werden 
Nachteile Durch nicht mehr klar erkennbare Ereignisse ist der Bezug zur 
Zeitachse nicht mehr möglich, was zur Unübersichtlichkeit füh-
ren kann 












                                                   
107
 Vgl. Schmitz, H.; Windhauser, M. P.: Projektplanung, 1980, S. 59. 
108
 Scheinvorgänge sind Vorgänge ohne Zeitbedarf (Vorgangsdauer = 0) 
Vgl. Olfert, K; Steinbuch, P.: a.a.O., 2002, S. 101. 
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Vergleich der Terminplanungstechniken109 
 
 Terminplan Balkenplan Netzplan 
geeignete 
Projektgröße 











Zeitaufwand gering mittel groß 
Änderungs- 
aufwand 
gering mittel bis groß erheblich 
Darstellung von 
Abhängigkeiten 
nicht möglich Gantt-Technik - nein 
PLANNET-Technik – ja 
ja 
 
Für kleine und linear ablaufende Projekte kann ohne Bedenken die Terminpla-
nung mit dem Terminplan oder dem Balkenplan erfolgen. Bei fortschreitender 
Komplexität und Größe muss die Netzplantechnik mehr und mehr in Betracht 
gezogen werden. In der Praxis wird die Netzplantechnik meist mit Hilfe von ent-





Die Kostenplanung hat das Ziel den finanziellen Aufwand (Budget) für ein Pro-
jekt zu ermitteln und festzulegen. Diese Kostenschätzung bildet in einem weite-
ren Schritt die Grundlage für die Ermittlung des Verkaufspreises bei externen 
Projekten. 
Damit eine seriöse Kostenschätzung überhaupt erst möglich wird, müssen einige 
vorgelagerte Planungsschritte bereits erfolgt sein. Vor allem eine gute Projekt-
strukturplanung bildet die Basis für eine korrekte Kostenschätzung.110 
                                                   
109
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 111f; Olfert, K; Steinbuch, P.: a.a.O., 2002, S. 98ff. 
110
 Vgl. Schelle, H.: a.a.O., 2007, S. 155. 
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• Parametrische Methoden 
o Kostenschätzbeziehungen (CER) 
o Mathematische Modelle 
• Detaillierte Methoden 
o Kostenermittlung je Arbeitspaket 
 
Welche Kostenermittlungsmethode zur Anwendung kommt, hängt vor allem 
von der Projektphase ab, in der eine Kostenschätzung verlangt wird. In der Pro-
jektvorbereitungsphase kann aufgrund der zu geringen Projektinformationen 
die Kostenschätzung nur durch Beurteilungen erfolgen. Zum Beispiel könnte das 
in dieser Phase durch eine Befragung von Experten mit der sogenannten Del-
phi-Methode112 geschehen. 
Mit Beginn der Konzeptphase kann auch mit den parametrischen Schätzmetho-
den gearbeitet werden. Diese Schätzmethodik versucht aufgrund von Erfah-
rungswerten aus der Vergangenheit die zukünftigen Projektkosten eines neuen 
Projektes zu schätzen. 
Die Beurteilungsmethode und Parametrische Methode liefern aber nur sehr un-
genaue Werte und sollten daher nur als grobe Einschätzung gehandelt werden. 
                                                   
111
 Vgl. Jones, R. D.; Niebisch, K.: Cost Estimating Techniques, INTERNET Expert Seminar on Cost Control 
in Project Control, Zürich, 1975. 
112
 Bei der Delphi-Methode werden mehrere Experten zu einem Thema befragt. Ein Moderator erläutert 
das Problem und nach einer zeitlich begrenzten Diskussion wird schriftlich und anonym eine Ein-
schätzung abgegeben. Die Ergebnisse werden derselben Expertenrunde wieder vorgestellt und nach 
einer neuerlichen Diskussion eine neue Einschätzung abgegeben. Dieser Prozess wird so lange wei-
tergeführt bis sich die gesamten Einschätzungen genügend angenähert haben. 
Vgl. Wischnewski, E.: a.a.O., 2001, S. 200. 
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Erst mit fortschreiten der Projektplanung und vorliegen der Arbeitspaketbe-
schreibungen kann eine detaillierte und korrekte Kostenplanung erfolgen.113 
Je besser und detaillierter der Projektstrukturplan ausgearbeitet wurde, umso 
genauer kann die Kostenschätzung auf Basis der Arbeitspakete erfolgen. Eine 
empirische Studie114 in Großbritannien hat diese Aussage bestätigt. Somit lässt 
sich allgemein sagen, dass kleine Teilaufgaben kostenmäßig leichter erfassbar 
sind als komplexere Gesamtaufgaben.115 
 




• Fremdleistungskosten (Projektleistungen von anderen Unternehmen) 
• Kapitalkosten (kalkulatorische Abschreibung, Zinsen usw.) 
 
Die detaillierte Kostenschätzung auf der Basis von Arbeitspaketen läuft wie folgt 
ab. Aufgrund der genauen technischen Spezifikationen für jedes Arbeitspaket 
kann ein Mengengerüst der benötigten Materialien aufgestellt werden. Mit die-
sem Mengengerüst und den dazu ermittelten Beschaffungspreisen kann man 
die Materialkosten feststellen.117 
Für die Ermittlung der Personalkosten wird anhand des Termin- und Ablaufpla-
nes das Zeitgerüst ermittelt. Für die gesamte Personalkostenschätzung werden 
diese Zeiten mit dem zugehörigen Personalstundensatz multipliziert.118 
Die Fremdleistungskosten können entweder durch entsprechend eingeholte 
Angebote festgesetzt werden, z.B. Angebot für die Verlegung von elektrischen 
                                                   
113
 Vgl. Madauss, B. J.: Handbuch Projektmanagement, 2000, S. 261-271. 
114
 Vgl. Hill, J.; Thomas, L. C.; Allen, D. E.: Expert estimates of task durations in software development 
projects, 2000, S. 13-21. 
115
 Vgl. Schelle, H.: a.a.O., 2007, S. 155. 
116
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 115; Olfert, K; Steinbuch, P.: a.a.O., 2002, S. 115f. 
117
 Vgl. Madauss, B. J.: a.a.O., 2000, S. 264-267. 
118
 Vgl. Madauss, B. J.: a.a.O., 2000, S. 264-267. 
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Leitungen durch einen externen Elektriker, oder bei langjährigen Geschäftsbe-
ziehungen mitunter auch schon selbst abgeschätzt werden. 
Bei externen Projekten werden neben den kalkulatorischen Kosten meist auch 
noch firmenübliche Zuschlagssätze in die Gesamtkalkulation hinzugerechnet.119 
Zuletzt wird noch auf die kalkulierten Gesamtkosten ein Gewinnaufschlag hin-
zugerechnet und somit der kalkulierte Projektverkaufspreis festgelegt. 
 
  
                                                   
119
 Vgl. Madauss, B. J.: a.a.O., 2000, S. 264-267. 




Ist die Planung eines Projektes abgeschlossen, so kann mit der Projektabwick-
lung (Realisierungsphase) begonnen werden. Ab diesem Zeitpunkt muss das 
Projekt laufend auf Planabweichungen hin kontrolliert werden. 
Der Projektcontroller hat generell die Aufgabe dem Projektleiter entsprechende 
Instrumente bereitzustellen, um eine ordentliche Projektkontrolle durchführen 
zu können. 
Damit Planabweichungen frühzeitig erkannt werden und deren Auswirkungen 
auf das Gesamtprojekt so gering wie möglich gehalten werden können, ist in re-
gelmäßigen und kurzen Zeitintervallen eine Kontrolle durchzuführen. Die Kon-
trolle hat einerseits die Aufgabe Abweichungen festzustellen und andererseits 
festzulegen, ob Gegensteuerungsmaßnahmen notwendig sind. Gefährdet die 
Abweichung den Projekterfolg, so müssen vom Projektteam oder Projektleiter 
Maßnahmen ergriffen werden. Liegt die Abweichung aber im Toleranzbereich 
oder hat sie keine gravierende Auswirkung auf das Projektziel, so müssen nicht 
zwingend Maßnahmen gesetzt werden.120 
Hervorzuheben ist, dass ein frühzeitiges Erkennen von Abweichungen das A und 
O einer ordentlichen Projektkontrolle ist. Nur so hat man eine gute Chance den 
Projektplan einzuhalten.121 
In der Realisationsphase können Störungen in verschiedenen Bereichen auftre-
ten, wie z.B. bei den Kosten, Terminen oder bei der Leistung (Qualität). Zu be-
achten ist, dass eine Störung in einem Bereich übergreifende Auswirkungen auf 
andere Bereiche haben kann (magische Dreieck des Projektmanagements).122 
Nachfolgend werden die Leistungs-, Termin- und Kostenkontrolle genauer be-
handelt. 
                                                   
120
 Vgl. Bernecker, M.; Eckrich, K.: a.a.O., 2003, S. 377ff. 
121
 Vgl. Burghardt, M.: Einführung in Projektmanagement, 2007, S. 169. 
122
 Vgl. Bernecker, M.; Eckrich, K.: a.a.O., 2003, S. 377ff. 




Die Leistungskontrolle hat die Aufgabe die Qualitäts- und Leistungsanforderun-
gen einzelner Arbeitspakte mit der Leistungsplanung abzugleichen.123 Schon bei 
der Leistungsplanung wurde zwischen Projektspezifikation und Arbeitspaketbe-
schreibung unterschieden und muss daher auch bei der Kontrolle entsprechend 
berücksichtigt werden. 
 
Die Projektspezifikation enthält die Leistungs- und Qualitätsansprüche des Pro-
jektgegenstandes.124 Wie bei der Planung der Projektspezifikation bereits an-
gemerkt wurde, ist es enorm wichtig, dass die Planspezifikationen messbar sind. 
Eine Kontrolle ohne eine entsprechend vorgelagerte messbare Planung wäre 
unmöglich.125 
Bei der Projektspezifikationskontrolle sollte man sich auf wenige wichtige Pro-
jektparameter konzentrieren. Eine zu ausführliche Prüfung aller Spezifikationen 
wäre zu aufwendig und würde keinen wesentlich besseren Erfolg versprechen. 
Man sollte sich demzufolge auf wenige Schlüsselparameter konzentrieren, wie 
vertraglich erforderliche Kriterien oder kritische Entwicklungsparameter.126 
Das Problem in der Projektpraxis besteht oft darin, dass gewisse Qualitäts-
merkmale erst ab einem gewissen fortgeschrittenen Stadium geprüft werden 
können und somit eine frühzeitige Kontrolle bzw. Eingreifen erschwert wird. 
 
Bei der Planung der Arbeitspaketbeschreibung wurden die Aufgabeninhalte de-
finiert. Die Kontrolle bezieht sich dabei auf die Überprüfung der Projektfort-
schritte einzelner Arbeitspakete und hat dadurch auch einen engen Bezug zur 
Terminkontrolle.127 
                                                   
123
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 309. 
124
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 309. 
125
 Vgl. Schwarz, R.: Controlling-Systeme, 2002, S. 17. 
126
 Vgl. Madauss, B. J.: a.a.O., 2000, S. 242f. 
127
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 311. 
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In der Projektpraxis hat man das Problem, dass die Messung des Ist- bzw. Sollzu-
standes eines in Arbeit befindlichen Arbeitspaketes quantitativ nicht feststellbar 
ist.128 Vor allem bei der Ermittlung der IST-Situation durch die subjektive (quali-
tative) Einschätzung der Arbeitspaketverantwortlichen führt oft zu einer be-
schönigenden Bewertung des Arbeitspaketfortschrittes.129 Dadurch kommt es in 
der Praxis häufig vor, dass der Fertigstellungsgrad eines Arbeitspaketes von 
95 % über einen Zeitraum von 60 % der Bearbeitungszeit angegeben wird (auch 
95%-Syndrom genannt).130 
Aus diesem Grund hat man in der Praxis eigene Methoden entwickelt mit denen 
man versucht sich dem tatsächlichen Projektfortschritt anzunähern. 
 
Der Projektfortschritt kann mit folgenden Methoden gemessen werden:131 
• Meilensteinmethode 
• 0/100 Methode 
• 0/50/100 Methode 
• Leistungsmäßiger Fortschrittsgrad 
 
Bei der Meilensteinmethode werden die erreichten Meilensteine im Verhältnis 
zur Anzahl der gesamten Meilensteine gesetzt.132 Gibt es zum Beispiel 10 Mei-
lensteine in einem Projekt und sind 6 davon erreicht, so ergibt sich ein Fertig-
stellungsgrad (FSG) von 60 %. 
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128
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 312. 
129
 Vgl. Wehking, F.: Handbuch Projektmanagement, 1989, S. 494. 
130
 Vgl. Burghardt, M.: Projektmanagement, 1995, S. 315; 
Gaiser, B.: Schnittstellencontrolling, 1993, S. 103; Madauss, B.: a.a.O., 1994, S. 230. 
131
 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 143-150. 
132
 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 143. 
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Das große Problem der Meilensteinmethode ist, dass sie den Fertigstellungsgrad 
nur sehr ungenau feststellen kann. Der Grund hierfür liegt bei den oft zeitlich 
weit auseinanderliegenden Meilensteinen. Ein Meilenstein ist nämlich nur ein 
wichtiger Abschnitt eines Projektes und kann daher oft einen breiten Projektab-
schnitt mit einer unterschiedlichen Anzahl an Arbeitspaketen beinhalten. Diese 
Ungenauigkeit beim Fertigstellungsgrad kann dazu führen, dass eine Abwei-
chung zur Planung nur sehr spät und sehr ungenau festzustellen ist. Dieser gro-
ße Nachteil kann durch die Einfachheit der Berechnung nicht relativiert werden. 
 
Um die Ungenauigkeit des Fertigstellungsgrades durch die Meilensteine zu um-
gehen, kann man den Fertigstellungsgrad auf Arbeitspaketebene berechnen. 
Um jedoch nicht wieder auf das Problem der Fortschrittsschätzung zurückzufal-
len, gibt es mehrere vereinfachte Vorgehensweisen. 
Zum Einen gibt es die 0/100 Methode. Bei dieser konservativen Methode gilt ein 
Arbeitspaket erst zu 100 % fertiggestellt, wenn das Arbeitspaket zur Gänze ab-
gearbeitet ist. Bereits angearbeitete Arbeitspakete und noch unangetastete Ar-
beitspakete werden mit 0 % Fertigstellungsgrad angesetzt. Zweck dieser Vorge-
hensweise ist, dass eine zu positive Bewertung des Projektfortschrittes vermie-
den werden soll.133 
Zum Anderen gibt es die verfeinerte 0/50/100 Methode. Dabei werden unbear-
beitete Arbeitspakete mit 0 %, angearbeitete Arbeitspakete mit 50 % und fertig-
gestellte Arbeitspakete mit 100 % bewertet. Der Bewertungsfehler der bei der 
undifferenzierten Abschätzung von 50 % entsteht, soll durch die Betrachtung 
auf der Gesamtprojektebene wieder ausgeglichen werden. Das heißt, es wird 
angenommen, dass sich die Abweichungen der zu hoch bzw. zu niedrig bewer-
teten Arbeitspakete auf Gesamtprojektebene ausgleichen.134 
Aber auch die Messung des Projektfortschrittes auf Arbeitspaketebene hat seine 
Ungenauigkeiten. Der Grund dafür ist, dass auch Arbeitspakete unterschiedliche 
                                                   
133
 Vgl. Angermeier, G.: Projektmanagementlexikon, 2005, S. 18. 
134
 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 144. 
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Komplexität, Zeit- und Kostenaufwand aufweisen können.135 Diese Unschärfen 
sind jedoch schon um einiges geringer als bei der Meilensteinmethode. 
Wie bereits bei der Planung angemerkt wurde, sollten Arbeitspakete in nicht zu 
großen Einheiten geplant werden. Je kleiner die Arbeitspakte definiert wurden, 
umso geringer sind die Unschärfen bei der Anwendung der 0/100 bzw. bei der 
0/50/100 Methode. 
 
Bei den bisher vorgestellten Methoden wurde immer die bisher erbrachte Leis-
tung ermittelt. Eine bessere und genauere Vorgehensweise ist aber die noch zu 
erwartende Leistung zu erheben. Der daraus ermittelte Leistungsmäßige Fort-



















                                                   
135
 Vgl. Füting, U.; Hahn, I.: Projektcontrolling leicht gemacht, 2005, S. 140. 
136
 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 145. 




Die Terminkontrolle hat die Aufgabe Abweichungen zur Terminplanung so früh 
als möglich festzustellen, um den Projektendtermin nicht zu gefährden. 
Bei vielen Projektvorhaben, z.B. bei der Entwicklung neuer Produkte aber auch 
im industriellen Anlagenbau, hat die Termintreue hohe Priorität. Daher hat die 
Überwachung und Steuerung von Terminen einen wichtigen Stellenwert. Be-
sonders wichtig bei der Überwachung und Steuerung ist das frühzeitige Erken-
nen von Terminabweichungen. Nur so ist es dem Management bzw. Projektlei-
ter möglich entsprechend einzugreifen und nicht erst auf bereits Geschehe-
nes.137 
Ein Leitsatz lautet: „Man kann nur beeinflussen, was noch nicht geschehen 
ist.“138 
 
Damit eine entsprechende Terminkontrolle überhaupt erst möglich wird, muss 
vom Projektcontrolling ein Terminrückmeldeverfahren definiert werden.139 
Bei diesem Rückmeldeverfahren wird festgelegt in welchem Zeitrhythmus be-
stimmte Informationen in einer vorgegebenen Form an eine definierte Stelle 
weitergegeben werden müssen. Gemeldet werden Informationen wie z.B. An-
fangs- und Endtermine oder bei laufenden Arbeitspaketen der voraussichtliche 
Fertigstellungstermin bzw. absehbare zeitliche Verschiebungen.140 
 
Um der Forderung einer frühzeitigen Terminabweichung nachzukommen, ist es 
wichtig den Zwischenstatus eines Projektes zu einem gewissen Zeitpunkt festzu-
stellen. An diesem Punkt hat man wieder dasselbe Problem wie bei der Leis-
tungskontrolle, nämlich den Fortschrittsgrad von noch nicht fertiggestellten Ar-
                                                   
137
 Vgl. Schelle, H.: a.a.O., 2007, S. 129f. 
138
 Schelle, H.: Projekte zum Erfolg führen, 2007, S. 130. 
139
 Vgl. Burghardt, M.: a.a.O., 1995, S. 282-284. 
140
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 349. 
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beitspaketen zu ermitteln. Für dieses Problem gibt es zwei Lösungsansätze. 
Entweder man veranlasst die Erstellung von Teilnetzplänen mit messbaren Zwi-
schenergebnissen oder der Projektleiter versucht so objektiv wie möglich den 
Fortschritt zu bewerten bzw. den noch notwendigen Zeitaufwand abzuschätzen. 
Die Fortschrittsgradschätzung sollte wenn möglich in einer Diskussion mit z.B. 
Projektleiter und Arbeitspaketverantwortlichen festgelegt werden. Dadurch soll 
vermieden werden, dass es zu einer Fehleinschätzung einer Person kommt oder 
man in das bereits besprochenen 95%-Syndrom141 verfällt.142 
Würde die Terminkontrolle nur für abgeschlossene Arbeitspakete durchgeführt 
werden, könnte man nur noch einen Terminverzug feststellen und hätte keine 
Möglichkeit mehr korrigierend einzugreifen. Dies würde im Wiederspruch zu 
dem vorher genannten Leitsatz stehen. 
 
Kommt es dennoch zu Terminabweichungen ist es wichtig, dass es zu einer Ak-
tualisierung der Plantermine kommt. Nur so können durch Plan/Ist-Vergleiche 
oder Trendanalysen mögliche Planabweichungen oder Einflüsse auf den weite-
ren Projektverlauf frühzeitig erkannt werden.143 
Plan/Ist-Vergleiche sind statische Betrachtungen, bei denen eine Gegenüberstel-
lung von Plan- und Istwerten erfolgt. Wird bei einem Arbeitspaket eine Termin-
verschiebung festgestellt, so muss das keinen Einfluss auf den Endtermin haben 
– außer das Arbeitspaket liegt auf dem kritischen Pfad. Kommt es jedoch zu wei-
teren Verschiebungen desselben Arbeitspaketes wird eine Auswirkung auf den 
Endtermin wahrscheinlicher. Diese Aufzeichnungen der Plananpassungen wer-
den in der Trendanalyse (Plan/Plan-Vergleich) veranschaulicht. Die Trendanalyse 
ist eine dynamische Betrachtung bezogen auf einen Betrachtungsgegenstand. 
Betrachtungsgegenstand kann jedes Arbeitspaket sein. Doch um eine anschauli-
                                                   
141
 In der Projektpraxis wurde festgestellt, dass es bei einer subjektiven Einschätzung des Fortschritts-
grades häufig zu Fehleinschätzungen kommt. Oft wird über 60% des Zeitraumes ein Fertigstellungs-
grad von 90% (fast fertig) angegeben. (siehe dazu Kap. 3.2.1 Leistungskontrolle) 
142
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 161. 
143
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 161. 
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che Trendanalyse zu erstellen, sollte man sich auf wenige wichtige Ereignisse 










Wie bereits erwähnt, ist das Meilenstein-Trenddiagramm eine grafische Darstel-
lung von regelmäßigen Terminprognosen anhand deren man gewisse Termin-







                                                   
144
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 161. 
145
 Quelle: Fiedler, R.: Controlling von Projekten, 2003, S. 151. 
146
 Vgl. Gätjens-Reuter, M.: a.a.O., 2003, S. 181. 
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Folgende Trendverläufe sind möglich:147 
•  Fallender Verlauf 
o Bedeutet: Termin wird wahrscheinlich unterschritten 
o Aussage: Terminplanung höchstwahrscheinlich zu pessimistisch 
•  Waagerechter Verlauf 
o Bedeutet: Termin wird wahrscheinlich gehalten 
o Aussage: Idealtypischer Verlauf 
•  Steigender Verlauf 
o Bedeutet: Termin wird wahrscheinlich überschritten 
o Aussage: Steigende Verläufe sollten ein Warnsignal sein. Hier wur-
de entweder bei der Planung der Zeitaufwand, Komplexität etc. 
falsch eingeschätzt oder bei der Projektabwicklung sind nicht vor-
hersehbare Probleme aufgetaucht. In beiden Fällen sind 
schnellstmöglich Korrekturmaßnahmen einzuleiten. 
 
Die Trendanalyse ist ein leicht verständliches Warninstrument, das ermöglicht 
frühzeitig negative Termintrends zu erkennen und somit noch ein Eingreifen 
ermöglicht.148 
 
Weitere Instrumente zur Terminkontrolle sind: 
• Zeitlicher Fertigstellungsgrad 
• Terminkontrolle anhand von Balkendiagrammen 
 
Der zeitliche Fertigstellungsgrad gibt an, zu wie viel Prozent ein Projekt fertigge-
stellt ist. Dazu ist es notwendig, dass die voraussichtliche Gesamtdauer des Pro-
jektes abgeschätzt werden muss. Im Idealfall sollte die Gesamtdauer auf Ar-
beitspaketebene neu ermittelt werden.149 
                                                   
147
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 162f. 
148
 Vgl. Madauss, B. J.: a.a.O., 2000, S. 228-232. 
149
 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 150. 
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Wurde die Planung mit der Balkenplantechnik erstellt, ergibt sich die nahelie-
gende Möglichkeit auch die Terminkontrolle auf selber Basis zu erstellen. Vorteil 










Kommt es dennoch zu Terminverzögerungen, so kann man diese meist nur mit 
zusätzlichem Ressourceneinsatz wieder aufholen. Doch in manchen Fällen führt 
auch das nicht mehr zum gewünschten Erfolg.151 
Es konnte empirisch nachgewiesen werden, dass es eine optimale Gruppengrö-
ße für die Erfüllung von Aufgaben gibt.152 Wird die Gruppengröße über dieses 
Optimum hinaus weiter erhöht, steigen nicht nur der Aufwand (Kosten) sondern 
sogar die Dauer einzelner Aufgaben.153 Brooks formulierte seine Erkenntnisse 
so: „Adding manpower to a late software project makes it later“154. 
                                                   
150
 Quelle: Fiedler, R.: Controlling von Projekten, 2003, S. 150. 
151
 Vgl. Schelle, H.: a.a.O., 2007, S. 130. 
152
 Vgl. Schnupp, P.; Floyd, C.: Software: Programmentwicklung und Projektorganisation, 1979; 
Brooks, F. P.: The mythical  man-month: essays on software engineering, 1995. 
153
 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 112. 
154
 Brooks, F. P.: a.a.O., 1995. 
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Diese Erkenntnisse aus der Softwareentwicklung führen zu der Schlussfolge-
rung, dass gewisse Terminverzögerungen nur bedingt durch höheren Ressour-
ceneinsatz wieder eingeholt werden können. 
Das diese Feststellung nicht nur bei Softwareprojekten zutrifft, lässt sich anhand 
der Ursachen dieses Effektes erläutern. 
 
Gründe für die weitere Verzögerung von Projekten bei zusätzlichem Ressour-
ceneinsatz:155 
• Neue Mitarbeiter müssen in ihren Aufgabenbereich eingewiesen werden. 
Diese Einweisung wird zumeist von bestehenden Projektmitarbeitern 
durchgeführt und diese können somit nicht am Projekt weiter arbeiten. 
• Durch ein größeres Projektteam erhöht sich der Koordinationsaufwand. 
• Aufgaben können nicht beliebig oft unterteilt werden. 
 
Dadurch wird die Wichtigkeit der frühzeitigen Erkennung von Terminabwei-
chungen weiter erhöht. 
Besonderes Augenmerk bei der Terminkontrolle sollte auf jene Abläufe gelegt 
werden, die auf dem kritischen Pfad liegen. Verzögerungen am kritischen Pfad 
sind, wie bereits im Kapitel Terminplanung definiert wurde, Abläufe deren Zeit-
verzug eine direkte Auswirkung auf den Endtermin haben. Aus diesem Grund 
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 Vgl. Lüschow, F.; Zitzke, E.: Projektleitung, 2004, S. 105. 
156
 Vgl. Mörsdorf, M.: a.a.O., 1998, S. 314f. 




Neben der Leistungs- und Terminkontrolle kommt besonders der Kostenkontrol-
le ein sehr wichtiger Stellenwert in der Projektüberwachung zu.157 
Die Aufgabe der Kostenkontrolle ist die angefallenen Ist-Kosten mit den geplan-
ten Kosten von Projekten bzw. Arbeitspaketen zu vergleichen. Ziel ist es, Kos-
tenüberschreitungen frühestmöglich zu erkennen, um somit noch durch ent-
sprechendes Eingreifen einer drohenden Budgetüberschreitung entgegenwirken 
zu können.158 
Dabei ist es wichtig, in kurzen und regelmäßigen Überwachungszyklen eine Kos-
tenkontrolle durchzuführen. Dieser Überwachungszyklus muss sinnvollerweise 
mit dem betrieblichen Rechnungswesen im Einklang stehen, um eine entspre-
chende Kostenwahrheit zu gewährleisten. Da bei deutschen Unternehmen der 
Betriebsabrechnungszyklus in der Regel bei einem Monat liegt, erscheint auch 
ein monatlicher Überwachungszyklus als sinnvoll.159 
Des Weiteren muss bei der Erhebung der Istkosten auf die entsprechende Zuor-
denbarkeit der Kosten nach Kostenarten auf die jeweiligen Arbeitspakete geach-
tet werden. Dabei darf vor allem nicht auf die Kosten der internen Arbeitsleis-
tungen vergessen werden. Diese internen Stunden werden mit dem internen 
Stundensatz den entsprechenden Arbeitspaketen zugerechnet.160 
Die Zuordnung der internen Kosten sollte logischerweise zeitlich mit dem be-
trieblichen Rechnungswesen abgestimmt sein, damit die gesamten Kosten zum 
jeweiligen Überwachungszyklus vollständig vorhanden sind. Somit erscheint es 
sinnvoll, dass auch der besprochene Zyklus für die Terminkontrolle sich dem 
Rhythmus der Kostenkontrolle anschließen sollte. 
 
                                                   
157
 Vgl. Litke, H-D.; Kunow, I.: a.a.O., 2006, S. 163; Madauss, B. J.: a.a.O., 2000, S. 235. 
158
 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 155. 
159
 Vgl. Madauss, B. J.: a.a.O., 2000, S. 235. 
160
 Vgl. Bea, F. X.; Scheurer, S.; Hesselmann, S.: Projektmanagement, 2007, S. 296. 
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Ein besonderes Problem des Kostenvergleichs besteht darin, dass beim Ver-
gleich von Ist- zu Plankosten der tatsächliche Leistungsfortschritt nicht berück-
sichtigt wird. Dadurch kann man bei entstandenen Abweichungen keine konkre-
ten Rückschlüsse auf deren Entstehung ziehen, da Abweichungen entweder 
durch Unterschiede im Leistungsfortschritt oder tatsächlich durch Unwirtschaft-
lichkeit bzw. außerplanmäßige Kosten entstanden sind. Daher muss man bei der 
Kostenkontrolle den Leistungsstand mit einbeziehen, d.h. man muss mit soge-
nannten Sollkosten pro Arbeitspaket rechnen. Sollkosten sind somit an den Leis-
tungsfortschritt angepasste Plankosten (Plankosten pro Leistungseinheit x 
Istleistung). In diesem Zusammenhang spricht man auch vom Earned Value. Bei 
der Earned Value Analyse erfolgt eine Gegenüberstellung von Plan-, Soll- und 
Istkosten. Durch diese differenzierte Betrachtung können Abweichungsursachen 
besser veranschaulicht werden.161 
Mit Hilfe der Sollkosten ist es in der Earned Value-Analyse möglich, die Gesamt-
abweichung in eine Leistungs- und Kostenabweichung aufzuspalten. Die Leis-
tungsabweichung (L) errechnet sich aus der Differenz zwischen Soll- und 
Plankosten. Die Leistungsabweichung signalisiert inwieweit die geplanten Leis-
tungsziele zum Stichtag abweichen. Die Kostenabweichung (K) ergibt sich 
durch die Differenz zwischen Ist- zu Sollkosten und ist ein Maß für die Wirt-
schaftlichkeit bei der Projektdurchführung. Des Weiteren kann noch eine Ter-
minabweichung (T) berechnet werden. Sie zeigt an, wie weit der geplante 
Terminfortschritt zum aktuellen Termin abweicht.162 
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 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 155-157. 
162
 Vgl. Bea, F. X.; Scheurer, S.; Hesselmann, S.: a.a.O., 2007, S. 309f. 









Interpretation der Abbildung 10:164 
• Leistungsabweichung 
Wie man in Abbildung 10 sieht, liegen am Stichtag die Sollkosten hinter 
den geplanten Kosten. Somit kann ein Leistungsdefizit festgestellt wer-
den. 
 
$.  30 €  45 €   15 € 
 
Es ergibt sich eine Leistungsabweichung von -15 t€. Dieser negative Wert 
zeigt an, dass ein Leistungsrückstand vorliegt. 
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 Quelle: Bea, F. X.; Scheurer, S.; Hesselmann, S.: Projektmanagement, 2007, S. 310. 
164
 Vgl. Bea, F. X.; Scheurer, S.; Hesselmann, S.: a.a.O., 2007, S. 311-313. 
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• Kostenabweichung 
Die Istkosten liegen weit über den Sollkosten und zeigen somit eine mas-
sive Kostenüberschreitung an. 
 
-.  60 €  30 €   30 € 
 
Die Kostenabweichung liegt 30 t€ über den geplanten Kosten zum aktuel-
len Projektfortschritt. 
 
An dem Beispiel der Earned Value Analyse lässt sich erkennen, wie wichtig die 
Berücksichtigung des Leistungsfortschrittes für die Kostenkontrolle ist. 
 
In der Projektpraxis ist es üblich, dass es vereinheitlichte Projektberichte gibt. 
Um dabei einen schnellen Überblick über alle Projektabweichungen zu bekom-
men, sollte man weg von absoluten Zahlen hin zu einer Indexdarstellung gehen. 
Der Vorteil von einem Index ist, dass er die Abweichungen im Verhältnis zur Pro-
jektgröße setzt. In einem Großprojekt stellen z.B. 30 t€ Abweichung nur eine 
1%ige Gesamtabweichung dar, in einem Kleinprojekt könnten diese 30 t€ aber 
schon 25% Abweichung ausmachen. 
In dieser Indexdarstellung sollte auch ein „Korridor“ bestimmt werden, inner-
halb der sich die Abweichung bewegen darf. Wird dieser Korridor verlassen, so 
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 Vgl. Fiedler, R.: a.a.O., 2003, S. 160-162. 
















Am Projektende, wenn alle projektrelavanten Kosten erfasst sind, sollte eine 
Projektnachkalkulation durchgeführt werden. In der Nachkalkulation wird der 
Umsatz den gesamten Kosten gegenübergestellt und somit der monetäre Erfolg 
des Projektes sichtbar. Des Weiteren können aus der Nachkalkulation auch 
Rückschlüsse für zukünftige Projekte gezogen werden. Diese rückblickende Pro-
jektbeurteilung sollte auch bei den Terminen und Leistungen durchgeführt wer-
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 Quelle: Fiedler, R.: Controlling von Projekten, 2003, S. 162. 





Ziel dieser Bachelorarbeit war, einen theoretischen sowie auch praxisbezogenen 
Einblick in das operative Projektcontrolling zu vermitteln. Diese Aufgabenstel-
lung wurde mit dem Hintergrund einer stark steigenden Wertschöpfung aus 
Projekten am Gesamterfolg von Unternehmen begründet. Durch diesen hohen 
Wertschöpfungsanteil müssen Projekte stärker an das Controlling gebunden 
werden, um den Unternehmenserfolg gewährleisten zu können. Somit hat das 
Projektcontrolling die Aufgabe das Projektmanagement bestmöglich zu unter-
stützen und dadurch den Projekterfolg und in weiterer Folge den Unterneh-
menserfolg zu sichern. 
 
Voraussetzung für eine dementsprechend erfolgreiche Projektsteuerung ist die 
Projektplanung. Wie herausgefunden wurde bildet die Planung den Grundstein 
für ein erfolgreiches Projekt. Durch die hohe Komplexität von Projekten ist aber 
der Planungsprozess keineswegs als einmaliger Schritt sondern als laufender 
Prozess zu sehen. Das Controlling hat dabei die Aufgabe, dass dieser Prozess 
strukturiert durchlaufen bzw. am Laufen gehalten wird. In dieser Arbeit wurden 
die Planungsgrößen vom Projektmanagementdreieck abgeleitet. Dementspre-
chend gibt es eine Projektziel-, Termin- und Kostenplanung. 
Eine gute Projektplanung im Vorfeld liefert die notwendige Basis für die Projekt-
kontrolle. Es kann nämlich im Nachhinein nur das kontrolliert werden, was im 
Vorhinein messbar geplant wurde. 
 
Ist die Projektplanung abgeschlossen, kann mit der Projektabwicklung begonnen 
werden. Ab diesem Zeitpunkt muss laufend der aktuelle Projektstand mit dem 
geplanten Projektstand verglichen werden. Diese Projektkontrolle erfolgt, wie 
Operatives Projektcontrolling  58 
 
bei der Planung, nach den Größen Leistung, Termin und Kosten. Das Wichtigste 
bei der Projektkontrolle ist das frühzeitige Erkennen von wesentlichen Abwei-
chungen, um frühestmöglich Korrekturmaßnahmen einleiten zu können. 
 
Nach der abgeschlossenen Projektabwicklung sollten nochmals alle Projekt-
schritte beurteilt werden. Aus diesen Erkenntnissen können für zukünftige Pro-
jekte positive Rückschlüsse gezogen werden und somit das Projektmanagement 





Damit Projekte erfolgreich abgewickelt werden können, muss das Projektcont-
rolling von Beginn an am Projekt mitwirken. Zentrales Ziel des Projektcontrol-
lings ist die Unterstützung des Projektmanagements mit den erforderlichen In-
formationen zu den bekannten Zielen im Projektmanagementdreieck. Um das 
bewerkstelligen zu können, bedarf es einer transparenten Datenbasis. Diese 
kann nur geschaffen werden, wenn das Projektcontrolling notwendige Struktu-
ren und Anforderungen vorgibt. Diese Maßnahmen betreffen sowohl die Pla-
nungs- als auch Kontrollphase. 
 
Die Planung ist die geistige Vorwegnahme von Maßnahmen, um ein vorgegebe-
nes Ziel zu erreichen. Damit die Planwerte im Nachhinein auswertbar und somit 
kontrollierbar werden, muss sie in jenem Detailgrad erstellt werden, in dem 
auch die Kontrolle passieren soll. 
Kommt es zu Versäumnissen in der Planung, so kann es zu Problemen in der 
Ausführungsphase bzw. bei der Kontrolle kommen. Deswegen hat das Projekt-
controlling die Aufgabe, die Planungsmaßnahmen so zu definieren, dass die An-
forderungen des Projektmanagements in Konsistenz und Inhalt gewahrt wer-
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den. Die eigentliche Planung an sich erfolgt aber in den jeweiligen Fachabteilun-
gen nach den entsprechenden Vorgaben. 
 
Bei der Projektkontrolle muss der Controller dem Projektmanager die notwen-
digen Instrumente zur Verfügung stellen, um Planabweichungen rechtzeitig er-
kennen zu können. Sind Korrekturmaßnahmen notwendig, dann sind diese vom 






Der Projekterfolg hängt im Wesentlichen von einem konsequenten Projektma-
nagement und Projektcontrolling ab. Wobei der Projektleiter das Projektergeb-
nis und der Projektcontroller die Transparenz von Kosten, Leistung und Qualität 
zu verantworten hat. 
Ein Projekt war dann erfolgreich, wenn die gewünschte Leistung mit vorgegebe-
nen Kosten rechtzeitig in der verlangten Qualität erbracht worden ist.167 Aus 
diesem Grund spielen diese Faktoren eine so große Rolle im Projektmanage-
ment-Dreieck. 
Der Projektmanager und der Projektcontroller versuchen durch eine gewissen-
hafte Planung und Kontrolle diese wesentlichen Faktoren Leistung, Kosten und 
Zeit unter Kontrolle bzw. im Gleichgewicht zu halten und so den Projekterfolg 
und somit auch den Unternehmenserfolg zu garantieren. 
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 Vgl. Jenny, B.: Projektmanagement, 2005, S. 214. 
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